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１．はじめに
　我が国のサービス経済化は着実に進展しており、サービス産業（第三次産業）に働く就業者
の割合は７割弱に達し、GDP比においても７割の水準を占めている。昨今はサービス業を、製
造業と並ぶ双発のエンジンという言い方もする。
　しかしこれを経済・雇用の面からみると、パートやアルバイトの需要ばかりが増え、正社員
として働くには魅力が乏しい企業が少なくないなど、必ずしも問題がない訳ではない。
　最近でもマクドナルド店長のサービス残業の問題やファミリーレストラン店長の長時間残業
による過労死の問題がニュースで報じられ、サービス企業の労働条件の悪さが露呈され、結果
大卒就職希望者のサービス業への人気は凋落の一途である。
　一般にサービス経営には、①無形性、つまり目に見えない故に事前の確認が困難、②不均質
性、つまり品質にバラツキが起きやすい、③同時性、つまり生産と消費が同時に行われるため
ミスが許されない、④非貯蔵性、つまり在庫貯蔵ができないために需要変動に対応しにくい、
などの特性がある。さらには顧客にどのようなサービス内容をどのような価格で提供するかと
いうサービス・パッケージ戦略の側面と、そのサービスを提供するためのオペレーション、従
業員の動機づけ等のサービス提供システムの側面とがある。
　本稿では、主に後者の問題、サービス提供システムに焦点をあて、昨今のサービス業を取り
巻く経済状況を明らかにしながら、サービス業従事者の働き甲斐や生き甲斐を鼓舞し、モチ
ベーションや定着率を高めることによって、収益性が高く魅力あるサービス経営を実現してい
く方途について、一つの試論を展開するものである。
２．サービス業を取り巻く経済状況
　「2008年版中小企業白書」を見ると、一つの章をさいてわが国サービス業の生産性向上に向
けた課題を分析しており、注目に値する。それだけ経済におけるウェイトが増しているにもか
かわらず、問題も多いということであろう。
　要約すると、我が国の中小サービス業の労働生産性は、大企業や他産業と比較しても低い水
準の業種が多い１。そしてこの労働生産性を付加価値額と労働投入量に分解してみると、価格
１ 「2008年中小企業白書」P298によると、飲食店1.3千円/人・時、理美容院等1.3千円/人・時、自動車整備業
1.9千円/人・時などが低いことがわかる。
43北九州市立大学『商経論集』第44巻第１・２・３・４合併号（2009年３月）
競争激化や景気低迷のため、顧客単価向上、すなわち付加価値の向上がなかなか実現できてい
ない実態、及びマニュアル導入等による業務の標準化、業務プロセスの見直し、ITの導入と
いった労働生産効率向上に対する取り組みも、大企業に比して後れを取っている実態、とが明
らかにされている。
　サービス業は、その特性から人材に対する重要性の認識は論を待たないが、その実態はとい
うと、賃金水準は総じて低く、とりわけ対消費者向けサービス業における正規雇用者の離職率
が高水準である一方で、非正規雇用者比率の上昇でこれを何とかやりくりしている実態が浮か
び上がり、改めてサービス業に向かって突きつけられた問題は多い。
　特に2000年代に入り、サービス業だけでなく多くの企業で成果主義の導入が進んだ。そのこ
とがさらにノルマやサービス残業に拍車をかけ、顧客の喜ぶ顔を見る余裕も失い、職場や従業
員の心を荒廃させてしまったようだ。
　成果主義は本来、企業の業績低迷を打破し、安穏とした年功序列型の日本の組織風土を活性
化させるのが目的だったはずだ。ところがその後、この効果に疑問が持たれ、修正が加えられ
たり、撤回するなどの失敗例が数多く報告され、多くの文献においても、以下のような問題点
が指摘されるに至った。
　１つには、目標達成の客観的評価を行おうとするものの、目標自体の決め方や達成内容等の
基準づくりが難しく、簡単に言ってしまえば、目標を低く設定し、質を問わずそれを達成すれ
ばよいと考えてしまい、短期的・量的側面にだけ目が向くようになった。２つ目は、自分自身
の成果だけ挙げていればよいという個人主義、さらにはセクショナリズムが蔓延し、組織全体
の協調的な風土や協力関係が壊れてきた。３つ目は、成果主義とは名ばかりで、実際の運用面
では上司の好き嫌いといった不透明な要素が入ってしまい、かえってそれが部下のモチベー
ションを下げてしまった。４つ目は、本来上司が取るべき結果責任をも部下に押し付けやすく
なり、部下としては、上司の責任転嫁と給料ダウンのダブルパンチを受けるなどして精神的に
参ってしまい、組織全体としても徒労感・疲弊感が巣食うになった（３つ目、４つ目のことを
心理学では学習性無力感という）。
　要するに、もともと生真面目で、皆で協力して仕事を成し遂げる家族的な雰囲気を持った日
本の職場風土に、成果主義が合わなかった。或いは成果主義によって、これまでのタテ・ヨコ
の信頼関係がおかしくなってしまった。或いは賃金格差という外発的動機づけの導入によっ
て、内発的動機づけが減退してしまった（これを心理学ではundermining効果という）。こうい
う結果であろう。
　では、改めてどのようなモチベーション管理によれば、職場が荒廃せずに従業員もやる気を
失わず、生産性の高い企業になることができるのであろうか。以下、かかるテーマについて再
びサービス業に焦点を絞り、先行研究のレビュー及び心理学的知見の援用をしながら、筆者な
りに一つの体系にまとめてみたい。
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３．サービス・マネジメントの先行研究
　1980年あたりからSchneiderらによって、組織研究における組織風土の概念を援用して、サー
ビス組織におけるサービス風土の概念が提唱せられた。それは、優れたサービス風土が従業員
に高いサービス品質を結実させる誘因になるというもので、サービス品質及び顧客満足を通じ
て、最終的に組織成果に影響を与えることを示唆したものである２。
　その後Heskettらによってサービス・プロフィット・チェーンの概念が提唱せられた。これ
は、サービス組織の内部要因が従業員の態度に影響を与え、それがサービス品質及び顧客満足
更には顧客ロイヤリティに影響を与え、結果的に組織成果に影響を与えるという、一連の因果
関係（プロフィット・チェーン）を明らかにしたものである（図表-1参照）。その後の実証研
究においても、この主張はほぼ支持されている３。
図表-１
　サービス商品の多くは、無形財とともに有形財が混合された状態で提供される。無形のサー
ビス部分においては、サービス担当者のスキル（技能）とホスピタリティ（もてなし）によっ
てサービス品質（サービスの価値）が形づくられるが、このスキルとホスピタリティは従業員
満足及び従業員ロイヤリティ（定着率等）に下支えられて向上しうることが明らかにされたの
である。有能でロイヤルな従業員は、新しく雇用される従業員よりも顧客や業務のことを熟知
しており、より品質の高いサービスを提供することが可能であるからであろう。かかる部分を
サービス提供システムと呼ぶ。
　次に顧客は、サービス商品を購入することで得られるであろう便益の束と価格との兼ね合い
で比較・購買した結果として顧客満足が得られる。この便益の束と価格等の組み合わせをサー
ビス・パッケージと呼ぶ。
　その後、顧客満足によってもたらされた顧客ロイヤリティがリピート購入を促し、新規顧客
開拓に比べはるかに安いマーケティング・コストで売り上げが拡大し、企業の収益性に貢献す
る。かかる部分をサービス評価システムと呼び、一連の連鎖をここでは３つに分けて考える。
特に注視すべきは、従業員の満足なしには顧客満足は実現しない、という定式であろう。
２ Schneider&White”Service Quality Research Perspective”Sage,Thousand Oaks,CA,2004
３  Loveman”Employee  satisfaction,customer  loyalty,and  financial  performance”Jounal  of  Service 
Research,Vol.1 No.1,1998
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　かくしてサービス提供システムは、高いサービス品質を生み出し、顧客満足に繋げていく最
もコアとなるプロセスであるということができる。しかもサービス業においては、顧客の目の
前で、顧客が直接参加し、顧客の要求に応じながらサービス商品を生産する。云わば顧客に見
える所で顧客との共同作業が行われる点で、特徴的である。顧客から見える部分が多いという
ことは、サービス担当者のスキルや熱意、意欲、誠意だけでなく、精神的・肉体的体調までも
が顧客に感じ取られてしまうということである。そこでの顧客の心理的バイアスが、サービス
の提供品質と知覚品質との乖離（ギャップ）を生起させるのである。
　酒井【2007】は、サービス品質を、サービス生産者が提供する提供品質と、サービス・エン
カウンターで発生する顧客から見た知覚品質とに分け、顧客の都合で変動する知覚品質と、
サービス生産者の都合で変動する提供品質のギャップ（Parasuramanのいう実施ギャップ）こ
そが、顧客満足の不確実性を発生させている要因であると見なしている４。
　さらに筆者は、この２つのサービス品質向上のためには、多少異なった従業員モチベーショ
ンの課題があると考える。
　まず知覚品質に関しては、サービス従業員が顧客の前で行う顧客から見える（提供）プロセ
スが、評価に影響を与える。例えば、サービス従業員が熱心に、テキパキと行うサービス提供
行為に対して、顧客は好感と安心を感じ、受け取ったサービス品質を高く評価するであろう。
反対にやる気のない態度だったり、手際が悪かったり、過労で青白い顔をして行うサービス提
供行為に対しては、顧客は不安を感じ、実際の提供品質よりも低い評価を下すであろう。
　一方提供品質に関しては、サービス従業員の顧客接点での好感・安心感などは関係なく、要
するに一定レベルの品質を作り出せたか出せなかったかの問題にすぎず、顧客から見えない
（提供）プロセスが課題になると言ってもよさそうだ。
　つまり以下（図表-２）のようなモデルで考えてみたい。
図表-２
４ 酒井理「サービス品質の変動性と事前の合意形成の効果」日本経営診断学会第40回全国大会報告要旨集
pp45-48,2007年
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４．サービス品質向上のマネジメント
４－１．見えないプロセス
　顧客との接点を持たない、顧客に見えないところで活躍する従業員や部門はサービス業でも
少なからずあるが、こういった見えないプロセスを含めたサービス提供品質の向上のために
は、一般のモチベーション理論を適用すればよいと考えられるので、ここからサービス業のモ
チベーション・マネジメントについて整理してみる。
　従業員の動機づけ（モチベーション）に関しては、1930年代のホーソン・リサーチを契機と
した人間関係論を皮切りに、McGregorのＸ理論・Ｙ理論、Argirisの統合理論、Likertのリー
ダーシップ論、Hertzbergの動機づけ・衛生理論等々の行動科学が、経営管理論の中心論点とし
てさかんに論じられてきた。
　中でも実証性とともに比較的妥当性の高い理論として、Hertzbergの説をとりあげてみる。こ
れは、人間のモチベーションにおいて、不快を回避する欲求と、精神的に成長し自己実現を求
める欲求とは全く異質のものであり、両者の欲求は別々の要因によって充足されるという仮説
を立て、前者を衛生要因、後者を動機づけ要因と呼んだものである。動機づけ要因としては、
達成、承認、仕事そのもの、責任、昇進といった要因が考えられ、これらは積極的満足を増加
させる要因となる。又衛生要因としては、会社の政策と管理、監督、給与、対人関係といった
要因が考えられ、これらは不満足を発生させる要因となる。
　換言すれば、従業員のやる気をマネジメントする場合、積極的満足によってモチベーション
にアクセルがかかる動機づけ要因と、不平不満によってモチベーションにブレーキがかかる衛
生要因との２局面で考えていく必要があるということである。
　まず第１に、積極的な動機づけ要因に関しては、近年Vroomらの期待理論がオーソライズさ
れた最新理論として注目されているので、これを手掛かりに考察していく。これは要するに、
仕事を行うことで成果をもたらすであろう主観的確率を期待と呼び、成果と報酬をつなぐ度合
を手段性と呼び、その成果の価値若しくは効用の度合を誘意性と呼び、従業員のモチベーショ
ンや上司のリーダーシップを高めるには、手段性の関数である誘意性と期待との積を大きくし
なければならないと考えたものである。このモデルは数量化による実証を可能としているのも
特徴的である。
　ここで高橋【2004】は、心理学者Deciの内発的動機づけ理論を引き合いに出し、期待理論と
いう外的報酬（外発的動機づけ）をちらつかせなくても、効率的な仕事の遂行やその成果自体
が満足をもたらすこと、そしてそちらの意義の方が大きいことを強調する５。
　尤も現実には、内発か外発かという分け方には微妙なところがあり、昇進や競争心、海外勤
務、希望する部署といった中間ゾーンでの動機づけはいくらでも見られるわけで６、又Vroom
５ 高橋伸夫『育てる経営の戦略』講談社　PP71-72
６ 市川伸一【2001】
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自身も、職務のパーフォーマンスが目的達成の手段であるばかりでなく、目的そのものになり
うることを示唆している。
　要するに、期待理論は次の式で表現できると言ってよかろう。
　　モチベーション＝誘意性（成果に対する魅力）＊期待（達成可能性）
　前者、すなわち仕事の達成に対する魅力（誘意性）がなければ、従業員は積極的に行動を起
こそうと思わないだろうし、後者、すなわちその成果の実現・達成への可能性（期待）が低け
れば、従業員のやる気は高まらないであろう。例えば、他人よりも早く出世したいというかっ
てのモーレツ・サラリーマン（主に団塊の世代）などは、実力をつけ出世するためにはどの上
司の下でどのように働けば近道となるかが判れば、さらにモチベーションは高まるだろうし、
又帰属意識の低い最近の若年サラリーマン（Y世代と呼ばれる）にとっては、自身の満足・市
場価値の向上に向けた自己啓発や資格取得といったことにモチベーションが誘発されるであろ
う。
　かくして、積極的な動機づけ要因に関して言えば、まず仕事やその成果への魅力（誘意性）
を高めることが必要で、そのためには以下のような条件が演繹される。
　１．仕事の意義づけ（納得感）
　２．権限委譲（自己決定感）
　３．成果の評価とねぎらい（効力感）
　仕事の意義づけとは、今取り組んでいる仕事を狭い視点で捉えるのではなく、社会的意義を
含めた広い視点で示してやり、従業員に納得感とやり甲斐を感じさせ、仕事のおもしろさを味
あわせてやることである。「真実の瞬間」の有名な例のように、石工にただ石を積み上げろと
命令するのではなく、立派な教会を作るために石を積み上げようという言い方をする。ディズ
ニーランドでも、顧客をゲストと呼び、キャストと呼ばれる従業員が各々の役割を演じて、
ディズニーの夢の世界に誘い、驚きと喜びを感じてもらうよう最大限のもてなしをする、とい
うサービスの意義づけが徹底されている。
　この仕事の意義づけのために、経営理念、価値観の共有化も一つの方法である。世界的に有
名なホテル・チェーン、リッツカールトン・ホテルは、従業員全員に「Credo（信条）」を携帯
させ、事あるごとに浸透させているし７、ディズニーランドでも「Tips of Magic（魔法のコ
ツ）」をアルバイトを含めたスタッフ全員に配っている。しかしやはり重要なのは、上司・管
理者の役割であろう。上司は、仕事の割り振りと意義・目的について具体的に、上手く説明で
きなければ、部下はやる気を持って行動に移すことはできないと認識しなければならないし、
今や「だまってやれ」式の旧弊な管理方法では誰も従わないであろう。
　上司の高圧的な指示ではやる気が起きないのと同様に、部下は自ら判断して自らの責任で
７ 林田正光【2007】
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もって仕事が行えないようだと、職務満足に繋がっていかない。特にサービス業では、顧客の
要求によっては規則通り対処できないことも多い。そこで一定の範囲内での権限委譲（エンパ
ワーメント）が重要になる。たとえ未熟な新人でもこれは必要で、ある程度自分で判断して仕
事をするような権限がなければ、いつまでたってもやらされ感から脱却できないし、仕事も覚
えられない。それに相乗するようにやる気も失せてしまう。
　さらに、部下の仕事の成果を上司が評価し、よくやった、というねぎらいがあることは、部
下としても懸命に努力した甲斐があり、嬉しいものである。そして今後も仕事の品質の維持向
上に向けて頑張ろうという気になるはずである（こうした努力に対して好ましい反応があって
自信ややる気が満ちてくることを、心理学では効力感という）。
　次に、目標達成の可能性（期待）を高めるためには、以下のような条件が演繹される。
　１．マニュアルづくり
　２．学習の機会
　３．組織ナレッジの共有
　我が国のサービス業はこれまでマニュアルを馬鹿にする傾向にあったことは、前述「中小企
業白書」P65からも窺える。接客はケース・バイ・ケースで対応すべきで、マニュアルなどに
頼ると画一的なサービスに陥ってしまい、状況対応できないという理屈である。無論一理ある
が、マニュアルを徹底活用してサービスの標準化・均一化に成功したマクドナルドやディズ
ニーランドは、愛想の悪い不慣れなサービスより優れていることは否定できまい。むしろ仕事
経験や人生経験の少ないアルバイトや新人に対して、最初から顧客の気持ちを察してサービス
するように、と期待しても酷である。マニュアルに基づいて初歩から段階的に職務能力を向上
させたり、誰かが休みを取っても生産性が維持できるマニュアルを作成することは、日本の
サービス業にもっと求められてよい。
　さて、人という経営資源を活用して組織が競争優位を築き上げ、持続的にレントを獲得して
いくためには、資源活用能力を高める必要があり、その究極的な方法は個人レベルと組織レベ
ルの学習である、と最近の経営学では考えられている８。
　しかるに、まず個人レベルでの学習の機会、つまり先輩の知識や技能を修得したり、さらな
る技能向上のための研究を重ねるという機会を、企業は戦略として整えていく必要がある。雑
務や単純作業そして残業ばかりで、学習する余裕も機会もない企業に、仕事の品質向上や労働
生産性の向上を唱える資格はない、と理解すべきである。
　そして組織レベルの学習、つまりベテランの持つノウハウや個々人の気づき・問題意識、或
いは成功事例・失敗事例といった組織ナレッジを、メンバー全員が共有する仕組みを整えるこ
とも重要である。
８ 拙稿「経営革新に関する基礎的考察」北九州大学商経論集36-2/3/4号,2001年,P78
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　第２に、従業員のモチベーションにブレーキがかかる衛生要因に関しては、これはもう一口
で言えば、賃金・労働時間（含む休日）等の労働条件の改善が必要だ、ということであろう９。
　従業員は、自分の会社の賃金水準が同業他社から見て高いか低いか、又自分の給料は同僚と
比較して劣っていないか、と他と比較して公平性を認識し、満足・不満足を感じるものである
（これを心理学では衡平理論という）。前述「中小企業白書」P73でも、従業員の離職理由の
トップに挙がるのは「納得できる給料が支払われていない」からであり、給与水準が低くない
か検討すべきサービス企業は少なくないように思われる。その上労働時間に至っては、従業員
の肉体的・精神的体調とも直接関係する故に、検討すべき必要性は大きい。上司が部下一人一
人の顔色・動きに目配せしながら、休憩や休日を活用して体調管理を進めることも、顧客接点
で働くサービス従業員にとって極めて重要な管理業務である。
４－２．見えるプロセス
　見える（提供）プロセスというのは、サービス従業員が顧客との接点で、顧客と共同して
サービス生産活動を行うプロセスのことで、ここではサービス従業員の熱心さや礼儀正しさ、
気遣い、手際良さ、更に体調までも顧客に見えてしまうため、通常のモチベーション施策より
も難しい課題がある。それは、従業員の顧客に対する好き嫌い等の感情や行動全てに亘って顧
客に感知され、知覚品質に何らかの心理的バイアスがかかる点である。つまり見えるプロセス
では、サービス従業員の、この顧客等に対する感情をある程度自制（コントロール）すると同
時に、何時も気持ち良い状態でサービス精神を発揚する必要があると言える。
　そこでここでも２局面に分け、サービス従業員のモチベーションにブレーキがかかる要因と
してコンタクト・ストレスというのを挙げ、他方モチベーションにアクセルがかかる気持の持
ち方をホスピタリティ意識と捉え、両面から考察していきたい。
　まず第１に、顧客と接することによりストレスを感じるコンタクト・ストレスには次のよう
なものが考えられる。
　１つには、顧客の外見から生起される偏見というもの。いかにもチャラチャラした遊び人風
の若者やヤクザ風の強面の男に対して嫌悪感を抱いたり、いかにも貧相ないでたちの顧客を見
下したりしがちである（更にこの偏見に基づいて様々な事象までも解釈されてしまうことを確
認バイアスと、心理学では言う）。２つ目は、Jaycustomerに対する不快感というもの。
Jaycustomerとは、思慮に欠け、問題行動をとる顧客で、Lovelock【1999】は、盗人、規則破
り、闘争者、不和者、野蛮人、踏み倒し屋の６タイプを指摘している10。無論各々のタイプに
もそれなりの言い分があるかも知れないし、特にクレームに対しては真摯に対応すべきことは
分かっているが、やはり感情的には不快になってしまう。３つ目は、顧客が直接の原因ではな
９ 清水龍瑩【1986】も、とくに中小企業において衛生要因の不満がモチベーション制度に反発を抱く実証結果
を指摘。
10 まあ大学教師も、最近の、マナーを知らず、権利意識やお客様意識だけは強い学生を相手にしているので、
コンタクト・ストレスは甚大である。
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いが、仕事がスムーズに遂行できない苛立ちやイライラ感が顧客に感知されてしまうこと。例
えばレジに長い行列ができ、顧客もイライラしている場面で、従業員の方が「もう少し辛抱し
てください」と顧客を叱ってしまうことがある。
　かかるコンタクト・ストレスを低減させるためには、以下のような条件が考えられる。
　１．心理的距離の調整
　２．ユーモア
　この顧客等に対するストレスの対処法としては、一口で言えば、仕事として割り切る、こと
であろう。が、なかなか感情的に踏ん切りをつけることは難しい。そもそもある種の顧客に対
して抱く感情というものは、本人のこれまでの経験が潜在意識にまで刷り込まれたものと考え
られ、そうなると理屈上・意識上ではなかなかコントロールできない。敢えて強制的に行って
も、無理が出てくるだけである。したがって、感情をコントロールしようと思わないこと、つ
まりそのような嫌悪感や不快な感情を一旦横に置くつもりで、他の楽しいことを考えるなどし
て、顧客との心理的距離（いわゆる山あらし距離というもの）を広げるなどの自己調整をする
ことが、無理のない対処法になるのではなかろうか。これは筆者の経験から言えることである。
　もう一つ、ユーモア精神も有効であろう。ユーモアを言って相手を笑わせるためには、自分
をへりくだる必要がある。この姿勢で自分自身を笑い飛ばすくらいの気持ちの余裕を持つよう
になると、コンタクト・ストレスも薄らいでくるはずである。
　第２の、顧客接点におけるホスピタリティ意識とは、相手を思いやり、手厚くもてなす精神
のことで、ホテルや旅館、料亭などでよく使われるものである。かかるホスピタリティ意識を
高揚させ、職場に定着させるためには、以下のような条件が考えられる。
　１．モデリング
　２．顧客の信頼と満足（効力感）
　各々のサービス従業員が目標とする先輩・上司をモデルにし、表情・姿勢・言葉づかい等の
外面と、その時点での心理状態等の内面とを模倣し、演じていくモデリング。これは、自らの
行動パターンを改善・習慣化し、潜在意識に刷り込み、期待されるホスピタリティを体現して
いく心理学的方法である（演じることによって期待通りの成果を出すことを、心理学ではピグ
マリオン効果という）。
　そしてサービスを提供した顧客から、ありがとう、と感謝されたら、サービス担当者として
も嬉しく感じるし、今後もサービス品質の維持向上に向けて頑張っていこう、という気になる
はずである（これも効力感という）。更に顧客から、あなたにやってもらいたい、と信頼され、
期待される仕事には大いにやり甲斐を感じるものである。Normanは、望ましい行動パターン
をエストと呼び、このエストを保持するエネルギーとして、顧客の感謝のフィードバックを重
要視している11。したがって、顧客に実施するアンケートも、顧客からの感謝の言葉をスタッ
11 近藤隆雄【1995】P107
フ全員に伝える手段として利用したらよいと思う。この職場全体で顧客のフィードバックを共
有させていくことにより、ホスピタリティ意識は共鳴されるのではなかろうか。
　以上の処方箋を図にまとめると、以下（図表-３）のようになる。
５．むすび
　以上、サービス業におけるサービス従業員の働き甲斐ややり甲斐を高め、モチベーション
（やる気）を向上させる方策について、体系的にまとめてきた。
　無論ここで筆者が強調したいのは、サービス業では切り離せない、顧客接点での見える
（サービス提供）プロセスでの問題である。サービス従業員の感情・行動等が顧客に感知され
てしまうために、サービス商品の知覚品質に大きく影響を及ぼすからである。
　本稿ではそこでの処方箋を、コンタクト・ストレスの低減とホスピタリティ意識の高揚とい
う2局面に分けて考えてみた。モチベーションにブレーキがかかるコンタクト・ストレスの低
減法としては、①心理的距離の調整と②ユーモアという方法の２点を提言する。
　又モチベーションにアクセルがかかるホスピタリティ意識の高揚法としては、①モデリング
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と②顧客の信頼と満足（効力感）という方法の２点を提言する。
　但し、これらは経営学、心理学等の文献や筆者の経験などから演繹した、妥当性や納得性が
高いと言えそうな仮説にすぎない。したがって、これらの仮説はこれから現実の場で実際に検
証せねばならない宿命にある訳で、筆者の今後の課題として残されているのは言うまでもない。
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